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I. INTRODUCCION

La violencia es una cuesti6n que a menudo es reportada en la cr6nica en
todo el mundo, con historias en medios de comunicaci6n sobre la violencia en
los hogares, calles, escuelas y los centros de trabajo. Aunque ningfin sector de
sociedad es inmune a la violencia, "las historias sobre la violencia en los centros
de trabajo han inundado la prensa... shock ha sobrepasado el histerismo sobre
el crimen en las calles."' Un informe publicado en el aflo 2000 por la Tercera
Encuesta Europea sobre las Condiciones de trabajo indica que mds de 15
millones de personas reportaron violencia, hostigamiento sexual, o intimidaci6n
en los centros de trabajo en Europa con el mayor numero de las quejas siendo
*
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sobre la tensi6n en el trabajo. 2 De los quince millones de incidentes reportados,
trece millones fueron informes de intimidaci6n y acoso y dos millones fueron
informes de trabajadores sujetos a la violencia ffsica por personas que
comparten centro de trabajo.3 Datos de 1993 por la compafifa de seguros
Northwest National Life Insurance4 indican que la violencia y el hostigamiento
en los centros de trabajo estadounidenses son tambi6n comunes, mdis de dos
millones de Americanos son vfctimas de ataques ffsicos en el lugar de trabajo,
seis millones son amenazados, y dieciseis millones son acosados. El problema
de la violencia en el trabajo es claramente global, "cruza las fronteras, lugares
de trabajo y grupos ocupacionales." El informe de 1999 del Ministerio de
Trabajo de los Estados Unidos (DOL) FutureworkReport6 indica que 50,000
trabajadores estadounidenses mueren cada afio de enfermedades ocupacionales.
Estos nimeros son asombrosos, pero son s6lo una parte del problema.
Claramente, la violencia afecta directamente la moral del trabajador, la
productividad y en iltima instancia, los recursos econ6micos de la organizaci6n
y la rentabilidad. Sin embargo, la violencia indirecta estructural tambi6n debe
ser considerada cuando uno mira el origen de violencia en los centros de trabajo.
"El origen de la violencia puede ser descrito a lo largo de un continuo que
a menudo comienza como el descontento latente y se intensifica en el conflicto
abierto y en iiltima instancia la violencia. La violencia a lo largo de un continuo
podrfa abarcar" presiones competitivas, la p6rdida de autonomfa personal, la
vigilancia, reacciones acumulativas ffsicas y mentales, la fatiga y cambios en los
datos demogrdficos del lugar de trabajo 7. Estas cuestiones organizativas crean
un entorno cultural que impregna el lugar de trabajo, socializa la mano de obra
en un paradigma de pensamiento y comportaniento que puede conducir a
escalar la violencia dentro del continuo de violencia.

2.
La Fundaci6n europea para la Mejora de Vida y el Boletfn de prensa de Condiciones de trabajo,
Condiciones de trabajo en Europa no que mejora, segdn la revisi6n el 14 de diciembre de 2000 disponible en
http://www.eurofound.ie/newsroom/press3.htm (dura 8/28/01 visitado).
3.
La Fundaci6n europea para la Mejora de Vida y Condiciones de trabajo, el Hostigamiento y la
violencia disponible en http://ww.eurofound.ie/working/harassment.htm (dura 8/28/01 visitado).
4.

Empresa de Seguro de vida Nacional De noroeste. Miedo y violencia en el lugar de trabajo,

1993.
5.
Duncan Chappell y Vittorio Di Martino, el Boletin de noticias Asi~tico-pacffico, la Violencia
en el Trabajo, 1999, disponible en http://www.occuphealth.fie/info/asian/ap 199/violence04.htm (dura 2/8/02
visitado).
Ministerio de Trabajo estadounidense Futurework Informe: Tendencias y desaffos para trabajo
6.
en el siglo veintiuno, octubre, 1999 disponible en http://www.dol.gov/dollasp /public/ Futurework/execsum.
htm. (Dure 3/13/00 visitado).
7.

M. Carroll (1999, el 15 de diciembre). El lugarde trabajopropenso violencia: A acercamiento

nuevo a ocuparse de hostil, amenazas, y comporramiento descorts. 96 (8), EL BOOKLIST, el 15 de

diciembre de 1999 en 743, 743.
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En el andlisis de la amplia gama de las acciones que abarcan la violencia,
uno puede comenzar por definir los factores que contribuyen a las acciones
violentas. Byrne y Carter? identificaron seis fuerzas sociales, descritas como el
cubismo social Ila letras cursivas adicional} que interacttian para crear un
clima de violencia. Aunque el modelo de cubismo social de Byrne y Carter ha
sido aplicado a conflictos etno-politicos, el modelo multifacetico, conrelacion
tambi6n puede ser utilizados para desarrollar un marco conceptual para analizar
las fuerzas sociales que crean el conflicto en el lugar de trabajo. Estas fuerzas
sociales que se interrelacionan en el lugar de trabajo pueden ser analizadas
usando las siguientes seis perspectivas: datos demogrdficos, hist6ricos, psychoculturales, equilibrio de poder, (figura 1) polftico y econ6mico. Para en tiltima
instancia aplicar estas fuerzas causativas a la intervenci6n de conflicto, tambi6n
hay que considerar la coneci6n micro-macro a trav6s de los niveles mtltiples de
andlisis utilizado por Byrne y Keashly9 , que en este anilisis considerari al
individuo, la organizaci6n y la sociedad en general.
Id. VIOLENCIA EN EL LUGAR DE TRABAJO DEFINIDA

No hay "ningdin acuerdo sobre lo que constituye la violencia en los centros
de trabajo.' 0" La violencia dentro de los centros de trabajo puede ser vista desde
perspectivas mdltiples, con la definici6n mds amplia que incluye todos los actos
de agresi6n contra un individuo dentro del ambiente de su centro de trabajo.
Esta definici6n incluirfa "cualquier forma de comportarniento por los individuos
que son queridos para dafiar a colegas corrientes o anteriores o su
organizaci6n."" Esta definici6n incluye todas las formas de agresi6n,
incluyendo, actos violentos y no violentos como robos, la descortesfa o la
promoci6n de rumores. Ademis, uno podrfa considerar la violencia desde la
perspectiva de los actos que son generados directamente dentro del ambiente de
trabajo asf como los que son secundarios a la organizaci6n, por ejemplo: las
disputas familiares que podrfan ocurrir en el lugar de trabajo que no son
relacionadas con el centro de trabajo.
Para los objetivos de este an6.lisis, la violencia en el centro de trabajo seri
vista como una continuedad de los comportamientos que surgen directamente
del ambiente de trabajo. El andlisis de multifacetico seri basado en la
descripci6n de Galtung de la violencia como un tridngulo de conflicto que
8.
Sean Byrne y Neal Carter, cubismo Social: Seisfuerzas sociales de politica ethnoterritorial en
Irlandadel Norte y Quebec, 3 (2), DIARIO DE PAZ Y ESTUDIOS DE CONFLICTO, diciembre, 1996 en 52.
9.
Sean Byrne y Loraleigh Keashly, (Trabajando con ethno - conflicto politico: un multi-modal,
el multinivel se acerca para estar en desacuerdo la intervencidn), 7 (I), laPacificaci6n Internacional, matzo,
2000 en 97.
10.

VANDENBOS Y BULATAO, supra nota 1, en 1.

It. Id. en 2.
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incluye la violencia directa, estructural (indirecta) y cultural. Segfin Galtung, la
violencia directa incluirfa la herida infligida o dirigida por un individuo hacia
otro, tal como la herida fisica, sanciones y o la detenci6n. 2 La violencia
estructural es la que viene de la estructura misma e incluye aquellas acciones
que intentan dafiar al trabajador o la organizaci6n por m6todos no ffsicos, por
ejemplo: la explotaci6n, la marginalizaci6n, la coacci6n , daflo emocional. El
uso del poder de la organizaci6n sobre su mano de obra para obtener el
cumplimiento del trabajador, comdinmente se manifiesta en la desigualdad
sexual dentro del los ajustes tradicionalmente patriarcales de la organizaci6n.
Una tercera forma de violencia, la violencia cultural, incluye "aquellos aspectos
de la cultura.. .que pueden ser utilizados para justificar o legitimar la violencia
directa o estructural. 3"' Segdn Galtung, la violencia cultural permite que los
actos de violencia sean aceptados como la norma, que racionaliza la aprobaci6n
latente de la violencia sea directa o sea estructural. Estas formas de violencia
tienen diferentes relaciones de tiempo; "la violencia directa es un
acontecimiento, la violencia estructural es un proceso con altibajos y la
violencia cultural es un invariante,que se mantiene esencialmente igual durante
largos perfodos."' 4
La violencia en sus varias formas puede ser vista como un proceso
dindntico que tiene que ser analizado desde varias perspectivas y niveles de
andlisis. Tal an~lisis de varios niveles proporciona un marco para desarrollar las
intervenciones apropiadas que son necesarias para efectuar un clima en el lugar
de trabajo de paz positiva, defmida por Galtung 5 como la reducci6n o ausencia
de violencia de todo tipo.

Ill.

VIOLENCIA EN EL TRABAJO- TENDENCIAS Y OCURRENCIA

La violencia en el centro de trabajo no es un fen6meno tnico en ningtin
pals particular o cultura. Segtin la Organizaci6n Intemacional del Trabajo (ILO)
los informes de violencia en los centros de trabajo y el hostigamiento emanan
de todas las regiones del planeta, con la violencia siendo una realidad diaria para
muchos trabajadores. Segfin el informe de la Organizaci6n Internacional del
Trabajo 6, "el entendimiento ha crecido que la violencia en el trabajo no es
solamente un problema epis6dico, individual, si no una cuesti6n estructural,
12.

J. GALTUNG, PAZ POR MEDIO PACfFICO; PAZ Y CONFLICTO, DEVELOOPMENT Y CIVILIZACION.

Publicaciones de SABIO, 1996.
13.

Id. en 197.

14.

Id. en 199.

15.

Id.

Duncan
16.
http://www.ilo.org/public/english/protection/safetwork/violence/violwkviolwk.htm
Chappell y Vittorio Di Martino, Safework laViolencia en el Trabajo, laOrganizaci6n internacional de trabajo,
disponible en) (dura 8/28/01 visitado).
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estratdgica arraigada en factores mds amplios sociales econ6micos, de
organizaci6n y culturales."' 17 Aunque las percepciones y la sensibilidad de la
violencia puedan variar enormemente de pals a pafs, esto sin embargo se
encuentra pafses en desarrollo y en naciones industrializadas. 8
La violencia de lugar de trabajo fue descrita en 1984 por el General de
Cirujano estadounidense C. Everett Kropp como un problema de salud ptiblica
de proporci6n significativa, que verdaderamente ha "asumido la proporci6n de
una epidemia.' 9" Desde entonces se han generados datos considerables acerca
de la violencia directa en el lugar de trabajo, con tendencias que muestran
aumentos y disminuciones a trav6s de los afios. Aunque tendencias recientes
muestren una disminuci6n en el numero de homicidios en el lugar de trabajo en
Estados Unidos, hay un aumento en reportes de intimidaci6n y acoso dentro de
la comunidad europea, aunque existen variaciones entre sectores de trabajo y
naciones individuales. Los aumentos de la violencia en el lugar de trabajo y el
hostigamiento tambidn pueden ser una reflexi6n del reconocimiento ptiblico y
la preocupaci6n en todo el mundo sobre los peligros verdaderos y potenciales
de la violencia en los centros de trabajo. Aunque sea real o un producto del
aumento de los casos reportados, esta nueva conciencia ha aumentado los
esfuerzos para identificar el origien y las estrategias posibles para confrontar el
conflicto organizacional.
Segidn el informe de la ORGANIZACION INTERNACIONAL DE
TRABAJO SafeWork, hay varios ejemplos que ilustran "el alcance, la
dimensi6n y los tipos de violencia asociadO con los lugares de trabajo en
muchas partes del mundo"2 ° incluyendo:
En Sudifrica, algunas encuestas relatan que cuatro de cada cinco
trabajadores han sufrido el tratamiento hostil en el lugar de trabajo.
En el Reino Unido, una encuesta en ano 1994-95 encontr6 que mis de
11,000 trabajadores de venta al ptiblico habian sido victimas de la
violencia fisica y ms de 350,000 habian sido sujetas a amenazas y a
abuso verbal.
En Francia, mis de 2,000 ataques han sido reportados sobre el
personal del sistema parisiense de transporte en 1998.

17.

Id. en 8

18.
Harassment & Violence (European Foundation for the Improvement of Living Working
conditions) en http://www.eurofound.ie/working/harassment.htm (last visited Feb 8, 2002)
19.

M.D. SOUTHERLAND,M.D., P. A. COLLINs Y K.D. SCARBOROUGH, VIOLENCIA DE LUGAR DE

TRABAJO: CONTINUO DE A DE AMENAZA A MUERTE. Anderson Publishing Compafifa 1997, 1.

20.
http://www.ilo.org/public/english/protection/safetwork/violence/violwkviolwk.htm
Duncan
Chappell y Vittorio Di Martino, Safework laViolencia en el Trabajo, laOrganizaci6n internacional de trabajo,
disponible en (dura 8/28/02 visitado).
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En Jap6n, un teldfono directo de intinidaci6n recibi6 ms de 1,700
solicitudes de consulta durante dos periodos cortos enjunio y octubre,
del ano 1996.
En Alemania, una encuesta en 1991 encontr6 que el noventa y tres
por ciento de la mujeres encuestadas habian sido acosadas en el
centro de trabajo.2"

Un informe reciente del Ministerio de Justicia estadounidense indica que;
"aproximadamente mil empleados son asesinados (en Estados Unidos) cada afio
mientras realizan su labores de trabajo existen mas de dos millones de
incidentes de violencia en el trabajo que han sido reportados, incluyendo un
mill6n de asaltos simples y 400,000 asaltos con agravantes...la vasta mayorfa no
son reportados. 22,' Los nimeros son asombrosos y requieren una respuesta.
Una conspiraci6n de silencio rodea la violencia en los centros de trabajo,
los trabajadores a menudo ignoran los riesgos y aceptan la violencia como la
parte del trabajo. 23 Un estudio por la Sociedad para la Direcci6n de Recursos
Humano encontr6 que "el cuarenta y ocho por ciento de los empleados
inspeccionados experimentaron un incidente violento en trabajo.. .incluyendo
amenazas verbales (el trenta y nueve por ciento), empujes (el ventidos por
ciento) y peleas (el catorce por ciento). ' 24 Las mujeres parecen ser
particularmente vulnerables a la violencia en el lugar de trabajo, teniendo el
trenta y nueve por ciento mis probabilidad que los hombres a ser vfctimas de
honicidio en el lugar de trabajo 25 . La Encuesta Internacional de las Victimas de
Crimen (ICVS)26, que primero relat6 la persecuci6n en el lugar de trabajo en ano
1996, revelo que las mujeres en todos los continentes relataron una incidencia
mis alta de asalto dirigido contra ellas en comparaci6n con aquellos relatados
por los hombres, al mismo tiempo las mujeres en EE UU relataron una
incidencia mds alta de hostigamiento que los hombres en un ventitres por ciento
a un dieciseis por ciento27 . Con un estimado de diciseis millones de casos de
21.
http://www.ilo.org/public/english/protection/safework/violence/eusurvey/eusurvey.htm
Pascal
Paoli, el Jefe del proyecto, SafeWork ia Violencia en el Trabajo en la Uni6n europea hallazgos Recientes, la
Organizaci6n internacional de trabajo disponible en (dura 8/28/02 visitado).
22.
Violencia de Lugar de trabajo 1992-1996, revisado; el 18 de julio, el informe de Ministerio de
Justicia estadounidense, 1998 disponible en http://www.osha-slc.gov/SLTC/workplaceviolence/ (dura 8/18/01
23.

Frema Engel, Violencia, crimen y trauma en trabajo: un problema pasado por alto. EAP

RESUMEN. Julio / agosto 1987, en 29.
24.

William Atkinson, la cara diaria de violencia de lugar de trabajo. 47 (2), MANEJO

ARRIESGADO, febrero, 2000, en 12, 12.
25.

SOUTHERLAND, COLLINS y. SCARBOROUGH, supra nota 19.

26.

http://www.ilo.orp/public/english/protection/safework/violence/intro. htm
SafeWork
la
Introducci6n a la Violencia en el Trabajo, la Organizaci6n internacional de trabajo, disponible en (dura
8/28/01 visitado)
27.

La empresa de Seguro de vida Nacional De noroeste, supra nota 4 en 2.
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hostigamiento solamente en los Estados Unidos 2s , la profundidad y la amplitud
de la situaci6n es evidente. Hay que preguntarse si la enorme mayorfa de la
violencia que no es reportada es una consecuencia de violencia latente
estructural, que suprime a las vfctimas quien temen la p~rdida de sus empleos
si el hostigamiento sexual es relatado.
El impacto directo de incidentes en el lugar de trabajo mis all de el dafho
directo ffsico no puede ser ignorado. El efecto sobre la salud de trabajador,
manifestada por quejas causadas por el estr~s y los gastos asociados con el
ausentismo tambi~n deben ser considerado. La Tercera Encuesta Europea sobre
Condiciones de trabajo 29 reporto que el cuarenta por ciento de los trabajadores
europeos fueron expuestos a la violencia ffsica, la tensi6n, el cuarentaisiete por
ciento, expuesto a la intimidaci6n de y a la tensi6n y el cuarentaisiete por ciento
expuesto al hostigamiento sexual y la tensi6n. Ademds, el trenta y cinco por
ciento de trabajadores expuestos a la violencia ffsica, intimidaci6n y el
hostigamiento sexual reportaron un ausentismo del trenta y cinco por ciento, el
trenta y cuatro por ciento y el trenta y uno por ciento respectivamente durante
perfodo de previo de doce meses.3 ° Los gastos de tales incidentes han sido
estimados por varios estudios en parses del mundo entero, las reclamaciones de
perdida de salarios debidos a los actos de violencia por trabajadores
hospitalarios en Canadd aumentaron en un ochenta y ocho por ciento desde el
afto 1985 y los gastos directos de la violencia psicol6gica en una empresa
alemana fueron estimados en $112,000 (EE.UU.) y los gastos indirectos de
$56,000. 3'
Verdaderamente, el problema es mds grande en naciones en desarrollo,
donde los informes sobre las condiciones de los centros de trabajo comienzan
a surgir y no se ha oido la voz coherentemente de la clase obrera que surge.
Segtin l Qinglian, el autor de las Trampasdel Desarrollode la China,la clase
obrera de China ha sido marginada "y por ahora, la desigualdad sigue subiendo
rdpidamente, yen los afios venideros mientras China abre sus mercados bajo las
reglas de la Organizaci6n Mundial del Comercio, las luchas laborales y las
preguntas desde el extranjero sobre las prdcticas laborales probablemente
aumentaran."32
28.

ATKINSON, supra nota 12.

29.
http://www.ilo.org/public/english/protection/safework/violence/eusurvey/eusurvey.htm
Pascal
Paoli, el Jefe del proyecto, SafeWork la Violencia en el Trabajo en la Uni6n europea hallazgos Recientes, la
Organizaci6n internacional de trabajo disponible en (dura 8/28/01 visitado).
30.

Id.

31.
http://www.ilo.or/public/english/protection/safetwork/violence/violwk/violwk.htm
Duncan
Chappell y Vittorio Di Martino, Safework la Violencia en el Trabajo, la Organizaci6n internacional de trabajo,
disponible en (dura 8/28/01 visitado).
32.
Erik Eckholm, los Derechos de los Trabajadores Sufriendo como China Va Capitalista, veces
de NUEVA YORK 8/24/01 available en www.NYTimes.com.
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El mercado estadounidense no es ningidn extrahio a los gastos de violencia
en el lugar de trabajo. El informe de NWNL nota que las vfctimas
estadounidenses de violencia o el hostigamiento "han experimentado dos veces
la tasa de condiciones causadas por el estr6s, incluyendo la depresi6n, la c6lera,
y eran vente veces mas probable que
el insomnio, dolores de cabeza y ulceras ...
dijeran que su productividad ha sido reducida.33" Se ha estimado que la
violencia en el lugar de trabajo estadounidense ha causado $55 millones en
salarios perdidos cada afio, no incluyendo dfas cubiertos por enfermedad y el
permiso anual. 34 " Los gastos relacionados a la perdida de la productividad,
establecimientos de responsabilidad y gastos de seguridad no son ficilmente
cuantificables, pero sin embargo, tienen que ser considerados como
consecuencia de la violencia en el lugar de trabajo.
Los datos relacionados a la incidencia de violencia estructural en el lugar
de trabajo son principalmente de naturaleza cuantitativa, en particular desde la
perspectiva de cuestiones de igualdad en el lugar de trabajo, prdcticas de empleo
injustas o inseguras, la explotaci6n y\o comportamientos culturales de la
organizaci6n, muchos de los cuales son basados en cuestiones de minorfa y de
g6nero. Aunque las mujeres han logrados algunas ganancias en termino de la
igualdad en el lugar de trabajo tales como lograr que la desigualdad de salario
haiga disminuido, hay evidencia considerable de que la discriminaci6n persiste.
Un andlisis comprensivo global de segregaci6n ocupacional por el sexo nota que
la segregaci6n ocupacional es extensa en todo el mundo, con ocupaciones
dominadas por hombres sobrepasando las dominadas por mujeres. Esto es de
particular preocupaci6n, ya que las ocupaciones femeninas tienden a ser menos
renumeradas, tienen un estado inferior, y menos oportunidades para el avance.
Basado en la encuesta, ha sido concluido que la situaci6n del mercado de trabajo
corriente no es el ideal para las mujeres.35 Segain el informe DOL Futurework36
las mujeres estadounidenses y las minorfas siguen ganando menos que sus
colegas blancos masculinos. El informe de DOL tambi6n nota que los ingresos
de las mujeres Afro americanas e hispanas ganan el sesenta y cinco y el
cincuenta y cinco por ciento, respectivamente, de los ingresos de los
trabajadores blancos y las mujeres blancas ganan aproximadamente el setenta
y cinco por ciento de cada d6lar ganado por hombres blancos.
Aunque algunas injusticias de salario puedan ser explicadas por diferencias
de la educaci6n, la experiencia o habilidades, las diferencias "parecen ser en
33.

LA EMPRESA DE SEGURO DE VIDA NACIONAL DE NOROESTE, supra nota 4, en 6.

34.

VABDENBOS Y BULATAO, supra nota 10 en 14.

35.

Richard Anker, Gdnero y empleos: segregaci6n sexual de ocupaciones en el mundo.

Repasado por: Jennifer Tikka, Mujeres y empleos, 122 (10), MENSUALMENTE TRABAJA REVISION,
Octubre, 1998.
36.

EL SUMARIO

DE EJECUTIVO

estadounidense, supra nota 6.
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gran parte el producto de discriminaci6n obstinada."37 La nueva mano de obra,
que incluye mds minorfas y mujeres, ha cambiado la dinimica de el lugar de
trabajo y ha creado conflictos, mientras las necesidades psycho-culturales de los
trabajadores han cambiado y el equilibrio de poder ha evolucionado. Como una
organizaci6n responde a las necesidades individuales y colectivas de su mano
de obra puede ser considerado un precursor al desarrollo de conflicto dentro del
ambiente de la organizaci6n. Es este comportamiento de la organizaci6n (la
cultura) mostrada a travis del tiempo lo que en tiltima instancia determinard el
nivel de violencia cultural dentro de la organizaci6n. Para unir los factores
micro y macro que crean la violencia directa, estructural y cultural, es necesario
explorar el origen y la naturaleza del conflicto que produce fuerzas y examinar
sus interrelaciones a trav6s de los niveles multiples de andlisis mds
directamente.
Aunque el andlisis siguiente principalmente sea dirigido hacia una historia
de caso basada en datos compilados dentro de Estados Unidos, el uso del
andlisis transciende las fronteras geogrdficas de Estados Unidos, con el uso del
andlisis global en la naturaleza tal como es reflejado por la universalidad de los
orfgenes de la violencia en el lugar de trabajo.
V. FUERZAS DEMOGRAFICAS
Las poblaciones de una organizaci6n tienden a ser un microcosmo de la
sociedad, a menudo reflejando la mezcla de diversidad racial, 6tnica, sexual y
cultural evidente dentro de la sociedad en general. Tendencias demogrdficas, en
particular en Estados Unidos, estiman mas diversidad dentro de la mafio de
obra lo cual es compatible con una poblaci6n cada vez mis diversa. Aunque esta
presunci6n sea algo especffica por industrias, con la educaci6n, habilidades y
la experiencia que a menudo estin creando oportunidades de trabajo dentro de
trabajo especfficos, uno no puede negar que la mahio de obra global esta
cambiando. Las organizaciones que son esencialmente una reflexi6n de su
ambiente social deben responder a aquellos cambios. "Uno de los aspectos mis
cruciales de cualquier organizaci6n independientemente del tamafio o el disefto
es el fnter conectividad de las partes humanas de toda su partes.'3
Para entender la dinimica del comportamiento una organizaci6n, tanto
funcional como disfuncional, hay que comenzar por mirar la composici6n de la
mafio de obra de la organizaci6n. Segtin el informe de DOL de ano 1999'9, las
tendencias recientes de la mafio de obra estadounidenses reflejan lo siguiente:
37.

Id. en 9.

38.
C.D. MARR6N y C. SNEDEKER editores. ESTt EN DESACUERDO Y LA DIVERSIDAD, Hampton la
Prensa, lasociedad an6nima. 1997 en 140.
39. EL SUMARIO DE
estadounidense, supra nota 6.
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Tres de cuatro mujeres con nifios y seis de diez mujeres estin
ahora en la mafho de obra.
La proporci6n de las familias de padre solteros se ha ms que
duplicado durante los (iltimos trenta afilos, de el once por ciento en
1970 al venticiente por ciento de casas de familia con niflos hoy.
En 1996, vente por ciento de la poblaci6n proporcion6 el
cuidado informal a un pariente o un amigo de mas de cincuenta afios
de edad. Se espera que esto se eleve cuando los "baby boomers"
alcancen sesenta y cinco afhos de edad.
Las tendencias migratorias proyectan que dos de cada tres del
los 820,000 inmigrantes que entran en EE UU cada aflo entrarin a la
mafho de obra a su Ilegada.
Para el ano 2006, casi la mitad de todos los trabajadores
estadounidenses serin empleado en industrias lo que producen o usan
intensamente la tecnologfa de informaci6n, productos, y servicios.
Los anglosajones serdn una parte menor de la poblaci6n total y
las minorfas son proyectadas a elevarse de uno de cada cuatro
Americafios a casi uno de cada dos. En el ano 2010, los Hispafios
serdn el grupo de minorfa mdis grande.
Habri una incidencia mas alta de "trabajo en casa", creando el
potencial para el abuso de las horas de trabajo normales, deberes y
beneficios.
Los baby boomers actualmente son el cuarenta y siete por
ciento de la fuerza obrera, lo que aumentard la categorfa de edad cincunta y cinco + en la mano de obra durante los pr6ximos vente afios.
Uno de cada cinco Americafios trabaja cuarenta y nueve por
semana (o mis) y
de los trabajadores relatan mas tensi6n en el
trabajo que la generaci6n previa.
El informe de D6L 40 demuestra una poblaci6n nacional que seri cada vez
mds diversa con una concomitante necesidad de promover educaci6n equitativa,
oportunidades de entrenamiento para mujeres y minorfas mientras ellos
aumentan su presencia en la mafio de obra. Los datos del informe de D6L notan
que el logro educativo varfa a travds de lfneas raciales y 6tnicas, con tarifas de
graduaci6n de secundaria mds bajas para el extranjero comparado con los
norteamericafios (el 65 por ciento al 84 por ciento). Para satisfacer las
exigencias de trabajos cada vez mds menos industriales y mds de servicio, y una
economfa tecnol6gicamente orientada, estos nuevos trabajadores necesitardn el
acceso igual a oportunidades de entrenamiento y educaci6n.
Las provisiones para el cuidado infantil y de los mayores tambidn serdn
necesarias para satisfacer las necesidades de cuidado de familia relacionadas a
40.

Id.
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los ntimeros crecientes de mujeres en la mano de obra. Considerando la cara del
trabajador Americafio esta cambiando, las organizaciones tienen que reconciliar
la diversidad creciente y las necesidades asociadas de su mafio de obra con
expectativas de trabajo. Las exigencias sobre los trabajadores para que
respondan a las obligaciones dela casa y de la familia y a sus obligaciones de
trabajo, crean el potencial para el aumento de la tensi6n y el descontento. El
impacto de un ntimero creciente de mujeres en la mano de obra no es tinico a
Estados Unidos. Segfin un estudio Britdnico, 4 1 "madres que trabajan eran el
grupo mds descontento en la sociedad, debido a la presi6n de controlar una
familia moderna."
Segfin un estudio de el Instituto Nacional de Seguridad Ocupacional y la
Salud en Estados Unidos, "la tensi6n de trabajo puede ser definida como las
respuestas dafiosas ffsicas y emocionales que ocurren cuando las exigencias del
trabajo no emparejan las capacidades, recursos, o las necesidades del trabajador.
La tensi6n de trabajo puede causar mala salud y hasta dafios ffsicos., 42 Hay
considerable documentaci6n sobre la relaci6n entre la tensi6n en el trabajo y el
comportaniento contra productivo y el descontento del trabajador. El
descontento en iltima instancia ha sido relacionado a el funcionamiento de
trabajo y su efecto macro sobre los resultados de organizaci6n y relaciones.43
El conflicto tambi6n proviene de diferencias demogrAficas relacionadas a
identidades sociales, 6tnicas y culturales con las costumbres valores, la lengua
y creencia que nos crean en-grupos y de-grupos, descritos por Simmel como
una fuente de conflicto. "Exigencias de grupos de acci6n minoritarios, mandatos
de gobierno, y la inmigraci6n (legal e ilegal) significa que aquellos que estin
disponibles y entrenados para el empleo vienen de una mirfada de fondos
lingiifsticos y culturales. ' '45 Estas diferencias tienen el potencial para crear

41.
41.inchar, las madres realmente pueden tener una carrera? Si Ud piensa que las cosas se han
mejorado para madres que trabajan,piensan otra vez. Como Finola Linchan descubre, muchos patrones
todavi'a creen que las mujeres deberfan escoger entre el trabajo o nifios. EL PER1ODICO DE GUARDA, el 24 de
enero de 2000, Manchester, el REINO UNIDO.
42.

J. Marra, 2000, febrero. Perfil:empleados copiadoresy evaluaci6ndel potencialparaviolencia,

82 (2), DIRECcION PIJBLICA en 25.
43.

R.A. GIACALONE y J. GREENBERG, COMPORTAMIENTO ANTISOCIAL EN ORGANIZACIONES, 1997,

Publicaciones de SABIO.
44.
GEORG SIMMEL, EL FORASTERO. En C. Lemert editor, teorfa Social: las lecturas multiculturales
y clAsicas, 1999, en 184, Westview Prensa.
45.

C.D. MARR6N Y C. SYKES editores., CONFLICTO Y DIVERSIDAD, 1997, Hampton Prensa,

sociedad an6nima. En 139.
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barreras46 de comunicaci6n socioculturales, que pueden desfavorablemente
47
"afectar la calidad y la cantidad de productividad de el trabajador.,
V. EQUILIBRIO DE FUERZAS DE PODER: GtNERO Y MINORiAS
La cuesti6n de poder, tanto verdadero como percibido, tambi6n debe ser
considerada cuando se mira el conflicto potencial. Por ejemplo: las influencias
de identidad socioculturales del individuo como ellos interpretaran, concebirdn
y utilizardn el poder en relaci6n con la organizaci6n y la sociedad en general.48
Para minorfas y trabajadores en economfas en desarrollo donde "el suministro
de trabajo infinitamente excede la demanda, ' '49 el lugar de trabajo a menudo
refleja perspectivas sociales y estereotipos, que colocan lfmites y animan los
sentimientos de amor propio bajo, la ineficacia y la enajenaci6n. Como el
individuo es excluido y mantenido fuera de la estructura de poder establecida,
la oportunidad para otros de explotar, excluir y suprimir su inclusi6n es
reforzada. Bennett propone que la ineficacia percibida y la carencia de control
sobre su propio ambiente actian como un agente de violencia directa que se
manifiesta como la desviaci6n del empleado y resulta en esfuerzos "tentativos
para recuperar el control (la funci6n correctiva) ° y en la agresi6n hostil (la
funci6n vengativa)." Volkan nota que la percepci6n de desequilibrios de poder
aumenta la probabilidad de comportamiento primitivos, que promueve el
conflicto de organizaci6n.
Los comportanientos que causan la desviaci6n de lugar de trabajo que
incluye comportamientos como el retraso, la tardanza, la descortesfa y el
socavar de la empresa, asf como actos ffsicamente dafiosos, que son un
problema costoso y penetrante.52 Considerable atenci6n se le ha dado, en
particular en el Reino Unido, a la cuesti6n de intimidaci6n en el lugar de
trabajo, que ha sido definida por la Uni6n de Fabricaci6n, la Ciencia y la
Finanzas como "el comportamiento persistente, ofensivo, abusivo, de
intimidaci6n, mal6volo o insultante, el abuso de poder... el cual hace que el
46.

R. COHEN, QUE NEGOCIA A TRAV9S DE CULTURAS: 6BICES DE COMUNICACI6N EN DIPLOMACIA

INTERNACIONAL, 1991, Instituto de los Estados Unidos de Paz.
47.

MARR6N Y SYKES, supra nota 45, en 140.

48.

COHEN, supra nota 46.

49.

CHAPPELL Y Di MARTINO, supra nota 5.

50.

R.J. BENNETT, INEFICACIA PERCIBIDA COMO UNA CAUSA DE DESvIACION DE EMPLEADO. En

R. W.Griffin, A. OT7eary - Kelly y J. M. Collins, editores. 1998. Comportamiento disfuncional en
organizaciones: elcomportamiento violento y afiormal (el Volumen 23, Sepkrese A) JAI Presiona lasociedad
an6nima. En 221.
51.

See Vamik Volkan, Blood Lines, From Ethnic Pride to Emic Terrorism (Farrar, Straus and

Giroux 1997).

52.

BENNETT, supra nota 50.
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recipiente, se sienta amenazado, humillado o vulnerable y... lo cual puede
hacer que ellos sufran la tensi6n."53 Un estudio en ano 1994 conducido por la
Escuela del negocio de Universidad Staffordshire not6 que uno de cada dos
empleados del Reino Unido habfan sido intimidado en su trabajo durante su vida
laboral, lo que causa la angustia al individuo asf como a la organizaci6n 4 Los
des6rdenes secundarios relacionados a la tensi6n han sido relacionados con
problemas cardfacos, el alcoholismo, asf como perturbaciones mentales y
emocionales, con el venticinco por ciento de los accidentes en el trabajo en el
Reino Unido implicando a trabajadores bajo la influencia de alcohol. Aunque
la intimidaci6n en el lugar de trabajo pueda tomar muchas formas como el
hostigamiento sexual, la intimidaci6n en el lugar de trabajo es un ejemplo claro
del abuso de poder que se deriva de un desequilibrio de poder entre dos
individuos 5
Cambios demogrdficos acenttian la necesidad de enfrentar la desigualdad
en el lugar de trabajo expresamente en relaci6n con la cara cambiante del
trabajador, que refleja un crecimiento en particular en el ntimero de mujeres,
minorfas y personas mds de cincuenta y cinco en la mano de obra
estadounidense 6 Como la mafio de obra sigue reflejando la poblaci6n general,
y las mujeres y las minorfas aumentan su visibilidad, se puede esperar que los
conflictos raciales y de g6nero se intensifiquen. En su esfuerzo de buscar el
reconocimiento, las mujeres se han convertido tanto en agentes como en
recipientes del comportamiento hostil y disfuncional. El advenimiento del
movimiento masculino ha reflej ado una necesidad por los hombres de ocuparse
de los cambios percibidos de una sociedad patriarcal en respuesta a la mayor
visibilidad de las mujeres y las minorfas en todas partes de la sociedad.57
Como el nimero de mujeres en el lugar de trabajo esta aumentando, el
potencial para el conflicto relacionado a el g6nero tambi6n aumenta. Los
informes de incidentes sexuales en el lugar de trabajo por mujeres atraviesan
todos los continentes; notable como el 5.4 por ciento en Europa Occidental, el
7.5 por ciento en el Mundo Nuevo, el 5.2 por ciento en Am6rica Latina, y el 3.7
por ciento en Africa.58 Un informe sobre el aumento de la vulnerabilidad de las
53.
Andy Ellis, la Intimidaci6n de Lugar de trabajo, Ruskin el Colegio, Oxford, el REINO UNIDO
tuvo acceso sobre 8/28/01 http://www.stress.org.ukbullying.htm (8/28/01 pasado visitado).
54.
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mujeres en la mafho de obra estadounidense conducida por la Sociedad para la
Gesti6n de recursos humafios, indica que el cuarenta y cinco por ciento de
vfctimas en el lugar de trabajo eran mujeres en 1999 comparado con el cuarenta
y uno por ciento en ano 1996.' 9 La raza y la identidad 6tnica aumentan la
vulnerabilidad de un individuo al hostigamiento, con las mujeres de minorfa
quizds las mds vulnerables. El impacto de las percepciones culturales y la
voluntad de relatar el asalto y el hostigamiento se reflejan en el bajo numero de
reportes de tales incidentes por trabajadores Asidticos con el cuatro por ciento
de los hombres y el 1 por ciento de las mujeres que relatan asaltos, y s6lo el 1.3
por ciento de las mujeres Asiiticas que relatan incidentes sexuales.6 °
Claramente, el efecto de cambios verdaderos o percibidos del poder, siendo el
resultado de los cambios demogrdficos de el lugar de trabajo puede ser una
fuente de conflicto ya que la dindmica del sistema establecido es desafiada.
La incidencia de segregaci6n en el trabajo segtin el g6nero refleja las
limitaciones patriarcales establecidas por creencia sociales y estereotipos. La
segregaci6n ocupacional por el sexo sobre una base global es extensa segtin
Richard Anker, quien nota que las ganancias en el mundo en total no han sido
observadas en el Asia Oriental, la mayorfa del Medio Oriente y los pafses de
Africa de Norte y algunos paises con una economfa en transici6n.6 1 Segun un
estudio Britinico, la igualdad en el salario y en las oportunidad han sido
obtenidas principalmente por una elite de mujeres instruidas, mientras que los
que laboran en las ocupaciones de bajo salario han recibido un impacto minimo
de las iniciativas de igualdad de salario basado en el genero. 62 De modo similar
las mujeres estadounidenses han aumentado su visibilidad y sus nimeros en el
lugar de trabajo, aunque ellos no hayan aumentado su igualdad.63
Independientemente de las ganancias hechas en el lugar de trabajo, las mujeres
siguen siendo descritas en t6rminos de su modo de vestir y no sobre lo que ellas
logran. 64 La influencia de las creencias patriarcales, sociales y de organizaci6n
son inherentes en la desigualdad de grupo oprimida sobre una base global y asf
tienen que ser considerada en las fuerzas demogrdficas que crean el conflicto en
el lugar de trabajo por la segregaci6n de trabajo, las carencias de inclusi6n y las
59.

Veces de NUEVA YORK, 12/15/99.

60.

CHAPPELL Y DI MARTINO, supra nota 59.

61.

ANKER, supra nota 35.
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oportunidades ofrecidas basadas en la clasificaci6n demogrdfica del individuo
mis bien que en sus capacidades.
Un equilibrio adicional del factor de poder proviene de las cuestiones de
relaciones inherentes en la integraci6n de las culturas, lenguas y las creencias
religiosas que son asociadas con el crecimiento corriente y las proyecciones del
numero de inmigrantes y minorfas en la mahios de obra global. Mientras que las
economfas se hacen mis interrelacionadas sobre una perspectiva global, la
integraci6n de las mafios de obra que pueden ser cada vez mds culturalmente
diversas, con creencia que se diferencian acerca de la afiliaci6n de grupo, el
respeto para la autoridad, normas y las costumbres, asf como los niveles que
varfan de habilidades de comunicaci6n seguirdn desafiando ambientes de
trabajo. El desaffo presentado es crear un ambiente sensible a esto cambios
dindnicos y evitar el potencial para el conflicto que proviene de la desconfianza
y la ignorancia de otros y sus culturas respectivas.
La diferenciaci6n de clase dentro de una estructura jerdrquica de
organizaci6n puede crear la animosidad, la desconfianza y un ambiente
adversarial. La capacidad de la organizaci6n para dirigir y reconocer la autovaloraci6n inherente del individuo y proveer las ocasiones para la inclusi6n en
pricticas de la organizaci6n tienen el potencial para mitigar o intensificar el
conflicto. Con el compromiso a una estructura participante, transformacional de
organizaci6n, las diferencias que existen dentro de la comunidad de
organizaci6n pueden ser utilizadas para solidificar y desarrollar el acuerdo
general de grupo a diferencia de la creaci6n del desacuerdo de grupo y la
enajenaci6n.
VI. FUERZAS HISTORICAS

Las fuerzas hist6ricas que contribuyen al conflicto de organizaci6n tienen
que ser analizadas desde la perspectiva individual y de organizaci6n con las
experiencias pasadas que crean un cima dentro de el que el individuo y la
organizaci6n forman una relaci6n y desarrollan una identidad mutua. El
individuo asf trae su historia individual a la organizaci6n, que es un producto
biol6gico, cultural y social. 65 A su tumo, los comportanientos individuales se
hacen una funci6n de las perspectivas tinicas individuales bajo la influencia de
las perspectivas de la organizaci6n. La uni6n de la identidad individual y de
organizaci6n forma la cultura de la organizaci6n que ha sido definida como
"probada, adaptable, compartiendo deliberadamente y inconscientemente el
conocimiento compartido y los valores que dirigen normalmente el desarrollado
de la cima hacia abajo, la cultura informal de la organizaci6n que es a menudo
un producto de las prdcticas y las creencia que se han desarrollado como normas
65.
E. Goffman, 1955. Sobre trabajo cara. En C. Lemert editor. Teorfa social: las Lecturas
Multiculturales y Cldsicas Westview Prensa, 1999.
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con el tiempo. La percepci6n de organizaci6n, pensamiento, y sentimiento."'
Aunque la estructura formal de una organizaci6n desarrolla asf una historia
dnica, sobre la cual una cultura corporativa forma unas normas establecidas de
comportamientos de organizaci6n, incluyendo normas, valores y creencias.67
Han propuesto a un paradigma basado en valores que sugieren que las
estructuras, normas y la cultura de una organizaci6n afecte el comportamiento
6tico dentro de aquella organizaci6n. Los valores establecidos por la gerencia
de la organizaci6n influyen el comportamiento de toda la organizaci6n por
ejemplo: esto es la adhesi6n a un modo verfdico.68 Uno tambi6n podrfa proponer
que la carencia de valores en una organizaci6n o la adhesi6n a normas sociales,
tales como pricticas poco 6ticas/inseguras, influyen en comportamientos de sus
trabajadores hacia la organizaci6n en general. La relaci6n entre los
departamentos de la organizaci6n es la influenciada por la disparidad o la
concordancia de la cultura dentro de la organizaci6n asi como por las creencias
individuales y sociales que el individuo trae a aquella organizaci6n.69 La
identidad de la organizaci6n sirve como un marco dentro de el cual se espera
que la mafho de obra funcione, con la estructura de la organizaci6n colocando
lfmites sobre el trabajador con sus procesos burocrdticos que crean una
autoridad legal sobre el trabajador y sus actividades.7 ° Robinson y Kraatz
opinan que "la cultura de la organizaci6n a menudo puede servir la misma
funci6n que la estructura formal, generando presiones informales para el
cumplimiento de sus normas... o de manera informal sancionando las
desviaciones."7 La estructura formal de una organizaci6n tales como su modo
de manejar agravios, el comportamiento disfuncional, y la descortesfa, influyen
en el nivel de conflicto y de violencia dentro de la organizaci6n." Los
empleados quien dijeron sus empleadores tienen agravio, hostigamiento y bajos
niveles de seguridad relataron niveles mas bajos de violencia el lugar de trabajo
... [Asf como] niveles mas bajos de descontento con sus empleos y niveles mas

66.
S. ALLCORN, ENFADE EN EL LUGAR DETRABAJO: ENTENDIMIENTO DE LAS CAUSAS DE AGRESION
Y VIOLENCIA. Libros de Qu6rum, 1994 en 102.

67.
MAXIMOWEBER,LAMAQUINABUROCRATICA, (1909-1920). En C. Lemert editor. Teorfa social:
las lecturas multiculturales y cldsicas, Westview Prensa, 1999.
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69.

W. L. URY, J.M. BRETT YS.B. GOLDBERG, CONSIGUIENDO DISCUSIONES RESUELTAS: DISERANDO

SISTEMAS PARA REDUCIR GASTOS DE CONFLICTO, Industria editorial de Josey-bajo, 1988.
70.
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71.
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bajos de enfermedades causadas por el estr~s. 7 2 Las pricticas de la empresa en
cuanto al uso de la mediaci6n, grupos consultivos, mediadores o m6todos
similares para reparar los descontentos o las discusiones, pueden contribuir
decisivamente en prevenir que pequefios agravios se conviertan en conflictos
mis graves o violentos.73
La relaci6n hist6rica que una organizaci6n tiene con su ambiente extemo
es a menudo un indicio de lo que comparten internamente. La polftica y
pricticas que una organizaci6n emplea internamente asf como extemamente son
una reflexi6n de las creencias de la organizaci6n y la cultura establecida, por
ejemplo: lajusticia social y la sensibilidad ecol6gica. La organizaci6n, asf como
el trabajador individual, tienen la posibilidad de aceptar o rechazar las
costumbres sociales y las normas como ellos las interrelacionen dentro de su
propia organizaci6n asf como la relacionen a la comunidad extema.
Estableciendo y manteniendo una polftica 6tica, de confianza, considerada y
prictica, la organizaci6n proporciona un modelo que anima al individuo
desalentado a apoyar un ambiente de trabajo civil y cooperativo. La
organizaci6n asf tiene la capacidad de servir como un modelo a imitar por los
trabajadores, con el comportamiento disfuncional a menudo siendo una
reflexi6n del comportamientos destructivos expuestos aquellos que estd.n en el
poder.
La relaci6n hist6rica y las creencia culturales de una organizaci6n a
menudo reflejan las de la sociedad en general, creando una atm6sfera dentro de
la cual la violencia cultural surge. Asf, la organizaci6n alienta el
comportamiento y\o las creencia de la organizaci6n que potencialmente pueden
contribuir a la violencia estructural y\o directa. Para aquellas organizaciones que
escogen, sea por ignorancia, o porque se niegan, a atender las necesidades de
su mafio de obra, el potencial existe para crear disparidades y desigualdades
estructurales que crean el conflicto dentro de la organizaci6n. Estas pricticas a
su tumo crean un ambiente propicio para la violencia directa y estructural ya
que los trabajadores son negados el reconocimiento de sus capacidades
individuales y sus meritos.
El estilo y la estructura de la gerencia, sus creencias comunes, mitos y
rituales asf como el compromiso de organizaci6n a la verdad, la honestidad y el
respeto hacia otros crean un ambiente que anima o desanima el conflicto. En
nivel de claridad de estas creencias y con que vigor son compartidas influyen
la armonfa y la estabilidad de la organizaci6n.74 Basado en el trabajo hecho por
Secord y Backman (1964) y Sherif (1969), Robinson y Kraatz proponen que en
72.
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ambientes ambiguos es menos probable que el individuo confi6 en normas
objetivas. Consecuentemente, los individuos aceptardn "acciones y sefiales de
otros empleados... con aquellos que no conforman teniendo mds probabilidad
de emplear estrategias desafiantes."75 No especfficamente, sin embargo,
poderosas influencias agresivas negativas de la organizaci6n conducen a la
enajenaci6n del empleado.76 Claramente el individuo y la organizaci6n no
pueden ignorar el pasado hist6rico, que es en tiltima instancia influencia de la
cultura y la sociedad.
VII.

FUERZAS ECONOMICAS

La realidad econ6mica en una economfa competitiva, global requiere que
las organizaciones mantengan su viabilidad financiera, a menudo confiando en
la productividad del trabajador para mantener una ventaja competitiva.
Independientemente del producto especffico de una organizaci6n, en tiltima
instancia todas las organizaciones son imputadas con la responsabilidad de su
efectividad y eficacia. Como una organizaci6n obtiene y mantiene la
efectividad y la eficacia es basado en la adquisici6n y la distribuci6n de sus
recursos. La poliftica y pricticas con las cuales los objetivos econ6micos son
logrados pueden tener un efecto profundo sobre los que son afectados por la
adquisici6n y la distribuci6n de recursos, en particular los trabaj adores. Aunque
el impacto cuantitativo y cualitativo financiero de violencia y el conflicto sobre
organizaciones haya sido notado previamente, la exploraci6n de la relaci6n entre
el individuo, la organizaci6n y la sociedad es necesaria para establecer una
perspectiva mis amplia de como las fuerzas econ6micas dan lugar al conflicto
en el lugar de trabajo.
Gastos econ6micos directos relacionados al conflicto en el lugar de trabajo
han sido documentados en los numerosos estudios que cuantifican la
productividad disminuida, la prevenci6n y estrategias de la intervenci6n, el
litigio, salarios perdidos, la salud y los beneficios por enfermedad. El informe
del DOL une los gastos econ6micos debidos a los conflictos con la salud y los
agravios de los trabajadores estadounidenses. Por ejemplo: uno de cada cinco
Americanos trabaj an cuarentainueve horas o mds semanalmente con la privaci6n
del suefio siendo asociada a la perdida de productividad, el ausentismo, la
enfermedad, estos gastos suman 18 mil millones al aflo. Los informes del DOL
continian relatando que 50,000 trabajadores estadounidenses mueren cada aiio
de enfermedades ocupacionales, el treinta y ocho por ciento de las enfermeras
sufren problemas el la columna durante su carrera y los trabaj adores de la salud
sufren 600,000 heridas con agujas cada afio, con algunos de estos incidentes
siendo la causa de enfermedades y en algunos casos la muerte. Los mineros de
75.
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carb6n con la enfermedad del pulm6n negro cuestan mil millones de d6lares a
la economfa estadounidense cada aflo. Los dfas de trabajo perdidos cuestan a los
patrones estadounidenses $15-20 mil millones cada afio en gastos de
compensaci6n a los trabajadores. 77 El Instituto Nacional de Seguridad en el
Trabajo ha estimado que los gastos causados por la violencia en el trabajo puede
ser tan alto como cuarentaidos mil millones de d6lares. Buss, (1993) y Camara
y Schneider, (1994) notan un costo por robo y malversaci6n de cuarenta a 120
mil millones de d6lares y Murphy, (1993) ha estimado los gastos debidos a la
delincuencia entre seis y 200 mil millones de d6lares.78 Los gastos en otros
parses son tan asombrosos como los de Estados Unidos, se estima que los gastos
debido al alcoholismo y las
enfermedades relacionadas cuestan
aproximadamente 1.7 mil millones de libras y 8 millones de dfas de trabajo
perdidos a la economfa del Reino Unido. Un estudio en el Reino Unido el
estudio not6 que 1 de cada 8 (alrededor de 3 millones) habfan sido intimidados
en el trabajo en los iiltimos cinco afios, conduciendo a des6rdenes de ansiedad
y consecuentemente a los costos relacionados con estos los des6rdenes. 1/3 a /2
de toda la tensi6n se relacion6 a enfermedades directamente atribuible a la
intimidaci6n en el lugar de trabajo, lo que a su turno ha sido relacionado a la
incidencia de problemas cardfacos, el alcoholismo, problemas mentales, el
descontento en el trabajo, accidentes, problemas de familia y a ciertas formas
de cdncer.79
Una mayor dependencia en la tecnologfa para mejorar la eficacia y la
productividad tambi6n ha sido relacionada a altos niveles de tensi6n. Esto es
relacionado a la p6rdida de la privacidad y el aislamiento creado por el trabajo
en casa lo cual crea el potencial para la explotaci6n y el abuso asf como
mayores exigencias de productividad. 80 La influencia de la tecnologfa sobre los
niveles de tensi6n del trabajador no es especffica a Estados Unidos. La
Organizaci6n intemacional de trabajo informa que " la Automatizaci6n, la
subcontrataci6n, la interconexi6n 'y el nuevo' empleo por cuenta propia
conduce a un aumento en el mundo de el ntimero de personas que trabajan
solas,8 1 creando un potencial similar para la explotaci6n del trabajador y el
aislamiento como ha sido identificado en Estados Unidos por el informe de
DOL.
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Aunque los gastos indirectos asociados con el descontento del trabajador,
la hostilidad, la tensi6n, la enfermedad y la c6lera asf como la desigualdad en
el lugar de trabajo, injusticias, pricticas ilegales bien sean menos cuantificadas,
cualitativas, la investigaci6n experimental ha justificado el impacto econ6mico
del empleado y los comportamientos disfuncionales de la organizaci6n. Kacmar
y Carlson han notado la relaci6n entre comportamientos percibidos como
disfuncional (la violencia estructural sobre el trabajador) y los resultados de
aquel comportamiento sobre el trabajador (el actor) y la organizaci6n.
Comportamientos politicos relacionados al uso ineficaz de los recursos como
por ejemplo: el emplear, el despido, asignaciones, degradaciones, y aumentos
han sido asociados a la pobre moral asf como las percepciones negativas
externas de las organizaciones estudiadas, con la ineficiencia y la baja moral
responsable por el noventa por ciento de los resultados disfuncionales dentro de
la organizaci6n.8 2
Como los recursos son adquiridos y distribuidos por una organizaci6n tiene
que ser estrechamente examinado como un factor en el conflicto de la
organizaci6n. Las organizaciones miran cada vez mds las fusiones y las
adquisiciones como un m6todo para aumentar los recursos disponibles y
asegurar la estabilidad financiera. Aunque a menudo esto es una ventaja a la
viabilidad a largo plazo de una organizaci6n, el duro trabajo emocional por
parte de todos los participantes, representa "un evento significativo y un
acontecimiento potencialmente agotador."83 El efecto emocional se expresa a
menudo en c6lera, la hostilidad y la enajenaci6n que causa la desmoralizacion,
el descontento y disminuci6n de la productividad. El impacto y al individuo y
la organizaci6n esta inextricablemente unido, con el potencial para
desigualdades estructurales que pueden conducir a la violencia que afecta las
ventajas econ6micas alcanzadas por la fusi6n y la adquisici6n. Las cuestiones
relacionadas a la combinaci6n de culturas corporativas y globales, la p6rdida de
empleos, el cambio de estado y relaciones del grupo de trabajo sirven como una
fuente de c6lera para el empleado y pueden causar la violencia. La necesidad de
alcanzar la ventaja econ6mica tambi6n conduce a la reducci6n del numero de
empleados de y la asimilaci6n de trabajadores y de funciones de trabajo. En un
estudio conducido en Finlandia se demostro que la asociaci6n entre la reducci6n
del tamafio de una empresa y las baj as por enfermedad m6dicamente certificadas
son significativas. La reducci6n del tamafio de la empresa asociada con altos
niveles de inseguridad laboral, lo cual aumenta las exigencias psicol6gicas y
82.
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ffsicas del trabajo, las disminuciones en los aspectos de control del trabajo y
perjudica las relaciones con colegas.8 4 Como una organizaci6n y el individuo
responden a estas cuestiones es a menudo una reflexi6n de sus creencias y
sistemas, y son sujetas a presiones externas tales como las de las fusiones, o las
regulaciones gubernamentales.
Hay considerable documentaci6n sobre la relaci6n entre la tensi6n en el
trabajo y el comportamiento anti-productivo y el descontento del trabajador.85
El descontento en tiltima instancia ha sido relacionado por Gruenberg con el
funcionamiento del trabajo 86 y con el efecto macro sobre los resultados de la
organizaci6n y sus relaciones. Ciertamente, las condiciones de trabajo en
Europa no mejoran, y muchos trabaj adores en Europa trabajan en circunstancias
diffciles, quizis esto es un reflejo de las exigencias globales para la
productividad y la competencia que refleja la intensificaci6n del trabajo que ha
ocurrido durante la ulltima decada8 7
Como los recursos son distribuidos tambi6n influye en el conflicto del
lugar de trabajo. La violencia estructural demostrada por la distribuci6n injusta
de recursos, de salarios, de beneficios y de oportunidades puede crear una mano
de obra frustrada, hostil, agresiva que muestra comportamientos antisociales y
que conduce al sabotaje de la organizaci6n. Si los trabajadores se perciben a si
mismos como las vfctimas del sistema, con una p6rdida simultdnea de poder y
de identidad, ellos se convierten en empleados cada vez mds hostiles y
alienados. 88 Tales comportamientos pueden ser demostrados por el robo, el dafio
a la propiedad y el chisme que es provocado por la prdcticas de la gerencia 89 y
que en su filtima instancia chocard con los recursos econ6micos de la
organizaci6n. Seg-in Volkan, cuando los individuo se enfrenta con la inhabilidad
de soportar el conflicto, ellos experimentardn la desesperaci6n, el miedo y la
humillaci6n. 90 El efecto neto a la organizaci6n es el desacuerdo, la
productividad disminuida y en tiltima instancia la p6rdida de la ventaja
competitiva en el mercado.
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El compromiso de una organizaci6n al bienestar de sus trabajadores y
como distribuye sus recursos econ6micos tienen el potencial para crear el
conflicto por prdcticas relacionadas al salario y los beneficios, contratas y
despidos, promociones y pricticas de comunicaci6n. Como trabajadores
compiten por recursos limitados y su propio espacio, la competencia y el
desequilibrio de poder se desarrollan y las lealtades cambian del grupo al
individuo. La polftica de personal es una reflexi6n de como la organizaci6n
percibe el valor de su mafio de obra y como tal, puede crear una
deshumanizaci6n, un ambiente injusto, maduro para el descontento de los
empleados y el conflicto. Este conflicto puede ser manifiesto o latente, que
ocurre en el intra-grupo o un conflicto de Inter.-grupo, asf como entre la
direcci6n y trabajadores. Aunque estos comportamientos pueden ser una
manifestaci6n de comportamientos sociales, asi como de procesos individuales
cognoscitivos, uno no puede ignorar el acoplamiento entre las pricticas de la
organizaci6n y la acciones individuales y comportamientos.
La influencia de otros individuos quienes tienen un inter~s econ6mico en
el individuo o la organizaci6n tambidn tienen el potencial para contribuir al
conflicto dentro de la organizaci6n. La intervenci6n de la uni6n en el conflicto
entre la direcci6n y el trabajador puede servir mds bien para enturbiar los
asuntos y alentar el conflicto que servir para mediar una resoluci6n pacffica de
los problemas. La intervenci6n gubernamental por cuerpos reguladores tambi~n
puede contribuir a la creaci6n de una orientaci6n "de un nosotros" contra "ellos"
dentro de una organizaci6n tales como una la polftica en Estados Unidos de
relatar abusos al Medicare que animan la mano de obra a identificar fechorfas
de las organizaci6nes. Para los que procuran crear el cambio o corregir los
males percibidos, el relator quien estS dispuesto de hablar claro y romper el
c6digo de silencio es visto a menudo como desleal y condenado al ostracismo
del grupo. Las facciones a favor y contra una causa crean un ambiente de
hostilidad y de lucha. Aunque establecido como un mecanismo protector,
intervenciones reguladoras a menudo sirven como un conducto para el conflicto
y el aumento de la disfunci6n dentro de la organizaci6n.
VI.

FUERZAS PSYCHO-CULTURALES

Hay una miriada de asuntos que son abarcados dentro del contexto de las
fuerzas psycho-culturales ejercidas dentro de una organizaci6n. Estas cuestiones
incluyen aquellos que son generados por la conducta social, y el entomo
psicol6gico dentro del cual un individuo se relaciona en el Inter.-grupo y el
intra-grupo a nivel de la organizaci6n.9' Como el individuo responde a una
situaci6n dentro del contexto de su ambiente particular es a menudo un factor
91.

La isla JANIS, EL GRUPO PIENSA: LOS ESTUDIOS PSICOL6GICOS DE DECISIN DE POLTICA Y

FIASCOS, Houghton Mifflin, 1982.

2002]

Litwin

1117

de las fuerzas psycho-culturales que determinan las relaciones de impacto y el
comportamiento. 92 Aunque los factores psycho-culturales sean respondidos a
menudo desde la perspectiva individual, el acoplaniento a la cultura hist6rica
de la organizaci6n debe ser considerado como una suma de sus partes. Sin
embargo, para el objetivo de este anilisis, las fuerzas psycho-culturales ser.n
vistas principalmente en el nivel del individuo y su relaci6n al grupo. Factores
individuales psycho-culturales, como el gdnero, la raza, la identidad 6tnica, la
cooperaci6n, el control, estereotipos y los procesos del grupo influyen en las
percepciones individuales de la realidad, que a su turno establece la base para
el comportamiento humano.
La teorfa de la construcci6n social propone que un individuo responde a
una situaci6n dada y toma decisiones sobre sus acciones, basado en influencias
ejercidas por su ambiente social. Lederach, agregando a el trabajo hecho por
Schulz y Blumer, nota que "el conflicto social surge y se desarrolla sobre la base
del significado y la interpretaci6n que la gente de atan a las acciones y
eventos.. .el conflicto es conectado al significado, el significado al
conocimiento, y el conocimiento es arraigado en la cultura. , 93 Los Ejemplos de
comunidades con bajo nivel de conflicto demuestran "[factores] distintivos
psycho-culturales que producen las interpretaciones compartidas del mundo y
facilitan el manejo de las diferencias sin recurrir a la violencia." 94 Lo que somos
es una reflexi6n de nuestras experiencias sociales, las normas y las expectativas
de la sociedad y como hemos sido condicionados a responder. Nuestras
experiencias influyen en nuestras acciones presentes, que son de modo similar
influenciadas por el grupo social con quien nos relacionamos en la organizaci6n.
Mirando el comportamiento, hay tambi6n que considerar la influencia
inconsciente de las emociones humanas que provienen del id, el Ego y el Super
ego, sobre el que, segtin Freud, el hombre tiene poco control. La teorfa de Freud
del aparato psfquico describe los comportamientos de adaptaci6n tales como la
hostilidad, la agresi6n, la retirada y el desaliento, que a menudo son utilizados
para ocuparse de la confusi6n intema y externa.95 Aunque "grandes fuerzas
sociales como el sexismo, el racismo, y la desigualdad de clase formen nuestras
biograffas, es como individuos que experimentamos y tenemos sentido de
92.
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nuestras vidas. '9 6 En tiltima instancia, cada individuo desarrolla la relaci6n
desde su perspectiva dinica, con la concordancia de su historia, y las agrupa por
lIfneas raciales, 6tnicas, sexuales, y la edad que influye en la solidaridad dentro
de un grupo. Asf, el individuo y su ambiente social son inextricablemente
unidos, con comportanientos individuales formados por expectativas sociales
y clasificaciones asf como por fuerzas inconscientes.
La capacidad de una organizaci6n de competir en el mercado, en un nivel
local o global, es a menudo una reflexi6n del compromiso de la organizaci6n y
el sentido de objetivo comtin. Durkheim describe la p6rdida de equilibrio
(afiomia) que ocurre cuando las creencias establecidas de los grupos y los
valores son desafiados.97 El conflicto surge y la solidaridad de grupo y la
identidad son puestas en peligro. Te6ricos recientes, como Vanik Volkan,98
proponen que la cohesi6n del grupo y la estabilidad son atadas a una cultura
comtin, con la identidad de grupo basada en una visi6n compartida. Volkan ha
propuesto que los grupos retroceden cuando estdn bajo tensi6n y regresan a las
formas primitivas de comportamiento, en particular cuando la existencia de un
desequilibrio de poder es percibido. Considerando que la organizaci6n es un
microcosmo de la sociedad, las fuerzas sociales impactan el acuerdo general del
grupo o el desacuerdo dentro de la organizaci6n. Las designaciones de grupos
crean desequilibrios de poder y la competencia), que si no es controlada, puede
conducir a una escalada de conflicto y afectara los objetivos de la organizaci6n;
por ejemplo: la violencia estructural dirigida hacia la organizaci6n. Las
percepciones verdaderas o imaginadas de desigualdad aumentan los desacuerdos
y limitan la capacidad de los varios grupos para trabajar en equipo y en un
ambiente de cooperaci6n. Las percepciones de ineficacia entre grupos
oprimidos pueden animar la politica de organizaci6n y prdcticas que afectan
desproporcionadamente minorfas, los anciafios y las por ejemplo: desigualdad
en el salario, oportunidades, y el hostigamiento sexual. Tales percepciones de
ineficacia a menudo crean desacuerdos entre grupos de trabajo "con la
percepci6n de perdida de control sobre el ambiente de trabajo... propuesto
como una causa de desviaci6n en lugar de trabajo." 99 El "locus de control"
(LOC), las creencias de una persona sobre el control de los acontecimientos de
la vida, tienen una relaci6n directa con la satisfacci6n del trabajador y la
predicci6n de su comportamiento dentro de la organizaci6n." Las personas con
96.
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un LOC interno sienten que ellos son responsables de lo que les pasa, mientras
los que los que tienen un LOC externo, sienten que ellos no tienen ningtin
control sobre lo que pasa. El LOC, es uno de tres indicadores psicol6gicos que
son usados para mostrar el potencial para el comportamiento violento en el
trabajo. La carencia de control de un individuo sobre sus circunstancias puede
crear altos niveles de tensi6n, y en iiltima instancia puede conducir a la acci6n
irracional o la violenta contra otros. La tensi6n del trabajo y la actitud negativa
son identificadas como otros indicadores de comportaniento disfuncional en el
trabajo. Los, "delincuentes, y los criminales violentos tienen un mucho menos
necesidad de afiliaci6n que los no son delincuentes los cuales no necesariamente
ven interacciones con otros como experiencias positivas y es menos probable
que se preocupen si sus acciones pueden hacerle dafho a otras personas."o'
Asf, que para aquellos que estdn enojados dentro de la organizaci6n y
hostiles a un procesos de grupo, el potencial para el comportamiento
disfuncional y violento puede ser exacerbado por la percepci6n de un LOC
disminuido o la tensi6n del trabajo.
El abuso de drogas asf como el comportamiento agresivo pueden ser
considerado los factores psycho-culturales que han sido asociados con la
violencia en el lugar de trabajo.'0 2 Estos comportamientos en el lugar de trabajo
son a menudo las manifestaciones de comportanientos agresivos ejercidos fuera
del ambiente de trabajo, por ejemplo: La violencia domestica. Bennett y
Lehman l03relatan un acoplamiento entre las drogas y el uso de alcohol en el
trabajo y la baja afinidad para la cohesi6n de grupo, alto niveles de
antagonismo y la violencia en el lugar de trabajo. "El abuso de drogas ha sido
asociado con malas relaciones con los supervisores y los colegas... que puede
conducir a la violencia en el lugar
de trabajo y a los actos peligrosos que pueden
'14
poner en peligro a colegas. t 0
IX. FUERZAS POLiTICAS

En el siglo ventiuno, la presi6n sobre las organizaciones para permanecer
competitivas en un ambiente global cada vez mds tecnol6gico sigue
intensificdndose. En tiltima instancia, las organizaciones deben confiar en la
naturaleza de las relaciones que existen entre sus varios accionistas, incluyendo
101. M.S. O'Connell, Perfil: empleadoscopiadoresyevaluaci6ndel potencialparaviolencia, 82 (2).
Direcci6n Pblica, febrero, 2000 en 25, 25.
102.

VABDENBOS Y BULATAO, supra nota 10.

103.

J.B. BENNETY W.E.K. LEHMAN, ALCOHOL, ANTAGONISMO,YVIOLENCIAQUEATESTIGUAEN

EL LUGAR DE TRABAJO: BEBIDA DE CLIMAS E INTEGRACI6N ENAJENAC16N SOCIAL.. En G.R. VandenBos, E.Q.

y Bulatao, editores. Violencia sobre eltrabajo, Asociaci6n Americana Psicol6gica 1996.
104. EL INFORME DE MINMSTERIO DE TRABAJO estadounidense, elCapftulo 5, 1999 en 7 disponible
en http'/www.dol.gov/dol/asp/public/futurework/reportchapter5/main.htm (Dura 3/13/00 visitado).
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a miembros del consejo de trabajadores, clientes, agencias reguladoras y el
piiblico, para obtener los resultados deseados por la organizaci6n y mantener la
viabilidad econ6mica. La naturaleza de estas relaciones requiere que las alianzas
y los procesos de grupo sean establecidos y nutrido, lo que a su turno dicta
como la organizaci6n estard puede lograr sus metas y cumplir con las
necesidades de sus varios accionistas. Las acciones tomadas por los accionistas
de la organizaci6n para satisfacer estas exigencias, pueden ser consideradas de
naturaleza politica en lo que se refiriere a aquellos comportamientos que podrfan
ser considerados inteligentes o prudentes.
Las organizaciones conffan en procesos politicos para alcanzar sus
objetivos, los que pueden ser funcionales o disfuncionales. La polftica funcional
de una organizaci6n es lo que apoya a la organizaci6n en el alcance de sus
objetivos, no a el individuo que hace la decisi6n. La politica disfuncional de la
organizaci6n es para los que son egoistas y no sancionados por la organizaci6n.
El uso del poder y el control de otros para lograr sus objetivos al costo de otros,
se considera un empleo negativo de comportaniento politico.I15
La interacci6n de los varios actores y como los grupos son formados dentro
del ambiente del lugar de trabajo prepara el escenario para el comportamientos
politicos dentro de la organizaci6n. A menudo estas interacciones serdn
determinadas por el poder y las acciones de los varios grupos establecidos. El
proceso de grupo en tiltima instancia diferencia a los que tienen el poder de los
que tienen menos poder para efectuar los cambios dentro de la organizaci6n,
mientras que el mdximo poder a menudo que queda con un grupo definido y
selecto. Como los que estdn en el poder utilizan su poder y ejercen la influencia
polftica afecta la agenda de la organizaci6n a trav6s de sus acciones y el
comportamiento de los que tienen poder politico. Estas acciones en tiltima
instancia crean o al menos influyen la cultura, la visi6n y la misi6n de la
organizaci6n. El potencial para la disfunci6n surge debido a las alianzas y los
comportamientos politicos expuestos por los que tienen el poder de formular y
hacer cumplir la politica. Esto puede ser percibido como injusto por aquellos
menos poderosos. La injusticia y a menudo la duplicidad de acci6n de aquellos
con el poder puede conducir a un ambiente de desconfianza, de sospecha y
puede causar la rebeli6n entre la mafio de obra, por ejemplo: huelgas, la baja
moral, y la hostilidad.
La presi6n para alcanzar los objetivos de la organizaci6n puede conducir
a una cultura que es reflejada en una mentalidad de guerrero donde el ganador
gana todo, lo que promueve una estrategia competitiva de triunfo que promueve
la ganancia cueste lo que cueste.' ° La competencia es un fen6meno aprendido
y la cooperaci6n es al menos tan integral a la naturaleza humana como es la
105.

KACMAR Y CARLSON, supra nota 81, en 82.

106.

CONSTANTINO Y EL COMERCIANTE, supra nota 72, en 7.
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competencia. La competencia en su estado crudo a menudo requiere que alguien
pierda para que el otro pueda ganar.'0° Tal competencia puede ser un signo de
conflicto que surge, en particular "cuando generado por la competencia
incontrolada, agresiva entre unidades de trabajo o colegas."'' °8 La cultura
polftica de tales organizaciones de guerrero "es a menudo reflejada tambi6n en
los m6todos empleados para controlar y combatir la amenaza de conflicto." 1
Tal ambiente promueve la disensi6n en todas partes de la organizaci6n,
conduciendo en el desacuerdo entre la direcci6n y su mafio de obra. En i1tima
instancia, la agenda es controlada por los que tienen el poder, con la fuente del
poder siendo derivada por aquellos que estdn menos dependiente de los
dems."0
Simmel ha dicho que la cohesi6n de grupo proviene, tanto de la armonia
como del desacuerdo dentro de un grupo, con el conflicto visto como una
dualidad de prop6sito y la unidad siendo alcanzada cuando la armonia y el
desacuerdo existen. Sin embargo, desequilibrios de poder y las agendas polfticas
individuales que interfieren con la cohesi6n de grupo en filtima instancia
interrumpen la estabilidad de la organizaci6n. Si los individuos pierden su
sentido de cohesi6n, es mds probable que confundan la raz6n con la emoci6n,
lo que los hace mds propenso a actos irracionales basados en aquella emoci6n. "'
Kacmar y Carlson han estudiado la relaci6n entre comportamientos politicos y
resultados de organizaci6n, mirando comportamientos como el favoritismo, el
nepotismo, la discriminaci6n sexual, el empleo del poder y el comportaniento
egoista. Los comportanientos politicos identificados en el estudio de Kacmar
y Carlson demostraron un cuarenta por ciento de descontento y un trentaiuno
por ciento de cambio de personal entre los que encuestados con resultados de
la organizaci6n siendo afectados por el descontento, la desconfianza y la baja
productividad. Segdn Kacmar y Carlson, estos comportamientos todos afectan
directamente la rentabilidad de una organizaci6n, lo cual se complica si el
tratamiento injusto es documentado y se toman acciones legales." 2
La sensibilidad de la organizaci6n a su ambiente extemo tiene el potencial
para aumentar el conflicto entre la organizaci6n y sus accionistas externos por
ejemplo: agencias reguladoras y de consumidores. Cuando los objetivos
financieros de una organizaci6n son colocados por encima de los de su ambiente
y su mano de obra, ganancias a corto plazo pueden ser realizadas pero a costa
107. A. KOHN, EL NOMERO UNA OBSESION. En Ninguna competici6n: el caso contra competici6n
(competencia), Houghton Mifflin 1986.
108.

CONSTANT1NO YEL COMERCIANTE, supra nota 72, en 6.

109.

Id. en 7.

110.

URY, BRET-r Y GOLDBERG, supra notan 68.

111.

SIMMEL, supra nota 43.

112.

KACMAR YCARLSON, supra nota 81.
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del alcance de las estrategias a largo plazo. El 6nfasis sobre el instinto de
conservaci6n individual anima la competencia destructiva en lugar de la
colaboraci6n mds productiva a largo plazo.
Hay una necesidad clara al comportaniento de la organizaci6n que aplica
un proceso politico justo y equitativos. Alexis Herman, Secretario
estadounidense de Trabajo, nota que:
En esta economfa nueva, tenemos que pensar en polfticas amistosas
familiares de un modo nuevo. No como beneficios complementarios.
No como beneficios. Pero para buenas ideas son buenas para
trabajadores y buenas para el negocio. No haga ningtin error. Las
empresas tienen 6xito en el mercado global cuando los trabajadores
tienen 6xito alrededor de la mesa de la cocina. 3
X. CONCLUSIONES, SfITESIS Y IMPLICACIONES DE POLTICA

El lugar de trabajo global se ha convertido en una entidad cada vez mis
compleja, reflejando no s6lo los sistemas de una organizaci6n y sus creencias,
pero tambidn los de su mano de obra y de la sociedad en general. Como un
microcosmo de la sociedad, las organizaciones son expuestas a una mirfada de
fuerzas, que influye en sus relaciones, intemamente y externamente. Estas
fuerzas, que tienen el potencial para crear un clima de conflicto y
comportamientos violentos, han sido identificadas como demogr.fico, hist6rico,
equilibrio de poder, econ6mico, politico y psycho-cultural. Cada una de estas
fuerzas interrelacionadas con un nivel sist6mico de la organizaci6n asi como con
en el nivel del trabajador individual quien es de modo similar un producto de y
un agente de las fuerzas identificadas. En iiltima instancia, como parte de la
sociedad en general, tanto el individuo y la organizaci6n son partes del sistema
mds grande social que a su turno, afecta el ambiente de la organizaci6n.
Considerando la naturaleza dinimica de las relaciones mutuas establecidas
dentro de un ambiente de la organizaci6n y los factores mtltiples que desaffan
aquel ambiente, hay que reconocer y entender como estos factores pueden crear
el potencial para el conflicto destructivo. Es a trav6s de la conciencia y la
aceptaci6n de estos factores que la organizaci6n puede comenzar a identificar
y desarrollar estrategias para responder a los conflicto de modo positivo, y de
manera no adversaria. Un sistema multi-modal, y de mtiltiple niveles debe ser
aplicado al disefio de los sistemas de discusi6n que son requeridos para la
organizaci6n, el trabajador y la sociedad para responder productivamente a la
mirfada de conflictos presentados.

113. EL INFORME DE MINIsTERIO DE TRABAJO estadounidense, el Capftulo 8, 1999 en 4 disponible
en http;/www.dol.gov/dol/asp/public/futurework/reportchapter8/main.htm (Dura 3/13/00 visitado).
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La estrategias del disefio de sistemas de disputas apropiados son basadas
en un anilisis cuidadoso de la organizaci6n, identificando su estructuras y las
fuentes de conflicto y los factores, que afectan la capacidad de la organizaci6n
de alcanzar sus objetivos indicados. Sandole recomienda un m6todo de tres
pilares que es usado comprensivamente para trazar un mapa del conflicto. Asf,
uno puede identificar si el conflicto es latente o la manifiesto e identificar los
participes, las cuestiones y los objetivos usados para alcanzar objetivos asf como
la orientaci6n ambiental al conflicto. La identificaci6n de los actores en el
conflicto, incluyendo los accionistas internos y externos, permiten determinar
las fuerzas que influyen en la dindnica de las relaciones y las fuentes de
conflicto. El trazar un mapa de el conflicto tambi6n permite definir el nivel del
conflicto, si es individual, de organizaci6n o social en la naturaleza y si el
conflicto es basado en la estructura de la organizaci6n o dentro de las relaciones
interpersonales. El enlace entre las cuestiones estructurales y no estructurales
debe ser notado, particularmente los que estdn relacionados a la relaciones,
creencias, valores y el control de los recursos. Las cuestiones no estructurales
a menudo son manifestadas dentro del marco de la cultura de la organizaci6n y
el equilibrio de poder, requiriendo al disefiador del sistema que identifique el las
fuerzas que son la fuente de conflicto" 4 . Se puede ver la complejidad de las
fuentes que se identifican el conflicto en cuestiones tan estructurales como las
lineas ambiguas de autoridad, que parad6jicamente pueden ser la fuente, asf
como el resultado, de cuestiones de relaciones basadas en desequilibrios de
poder jer~rquicos. Una vez que las cuestiones han sido identificadas, es
igualmente importante informar a todos los niveles de la organizaci6n cuando
se esta disefiando los sistemas. Lederach (1998) propone que los objetivos de
la organizaci6n y el cambio puedan ser logrados mejor por los actores
implicando en todos los niveles, incluyendo niveles superiores, medias e
inferiores.
La gama de estrategias potenciales puede ser vista a lo largo de un
continuo, que incluye m6todos preventivos, facilitados, investigativos,
consultivos o impositivos. Las estrategias de prevenci6n pueden ser aplicadas
en conflictos tan profundos como los de las minorfas y los de g6nero. Tales
estrategias deberfan ser enfocadas hacia el desarrollo de un anbiente de
colaboraci6n, que transforme la politica de recursos humanos y que acentie
procesos tales como el trabajo en equipo y entrenamiento cultural. El desarrollo
del empleado puede ser dirigido por los talleres que se ocupan de las relaciones
interpersonales, la educaci6n asertiva, relaciones con los invitados, manejo de
la tensi6n, habilidades de comunicaci6n, y programas de prevenci6n de
violencia, que apoyan el desarrollo de comportamientos positivos y la acci6n
114. D.J.D. Sandole, un trazar un mapa de comprensivo de conflicto y resolucinde conflicto: un
acercamiento de tres pilares. 5, (2). Paz y Estudios de Conflicto, 1998 en 1.
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entre aquellos que sufren injusticias y perdida de voto. Tales estrategias de
prevenci6n son titiles en el aumento de la capacidad los accionistas para obtener
control sobre las fuentes de conflicto sobre una base intema, mientras que los
trabajadores aumentan sus habilidades individuales los que les permite hacer
impactar las fuerzas negativas. Estas estrategias son disefiadas para crear
procesos de equipo y a autorizar a los que son privados del sus derecho al voto
por el desequilibrios de poder. 15
' Los programas que identifican la intolerancia,
los actos violentos y agresivos y el comportamiento potencial violento pueden
ser puestos en prictica para mediar el comportamiento disfuncional. Tales
programas deberfan ser una reflexi6n de la creencia de organizaci6n y la cultura
y ser comunicado claramente a todos dentro de la organizaci6n. La politica que
hace cumplir el comportamiento aceptable deberfa ser iniciada a trav6s de todos
los niveles de las organizaciones, incluyendo la direcci6n superior y deberfa
estipular las consecuencias para los que no las cumplen." 6 Los programas de
ayuda a los empleados deberfan estar disponibles para asistir en el manejo de
problemas que requieren consejos, tales como el abuso de sustancias o los
conflictos de familia. VanDer Wall ha sugerido siete puntos para prevenir el
conflicto en el lugar de trabajo que incluyen; obtener apoyo de la gerencia,
realizar una revisi6n de los ntimeros de casos de violencia en el lugar de trabajo,
desarrollar polfticas y procedimientos, conducir entrenamiento sobre la polftica
y los procedimientos, asegurar acceso fdcil a programas de ayuda de empleado,
incluyendo a profesionales de salud mental, y tener una polftica clara, y
procedimientos de sentido comdin para terminaciones y despidos." 7
No todas las fuerzas ejercidas sobre una organizaci6n pueden ser resueltas
por estrategias preventivas. Las intervenciones como la mediaci6n, y la
negociaci6n proporcionan ocasiones para resolver muchos de los conflictos que
puede estar encajados profundamente dentro de las fuerzas sociales ejercidas
sobre la organizaci6n. Las estrategias desarrolladas por la organizaci6n para
ocuparse de estas fuerzas deben ser reflexivas de las fuentes del conflicto
identificado en todos los niveles por la evaluaci6n cuidadosa y el andlisis. Estas
estrategias tambi6n deben ser compatibles con los recursos de la organizaci6n
y la filosoffa. El disefio de un sistema comprensivo de disputa que incluye, tanto
cuestiones estructurales y de relaci6n permitiri el uso de estrategias apropiadas
que encajen con las necesidades individuales de la organizaci6n.
Considerando la complejidad de las fuerzas que crean el conflicto dentro
de una organizaci6n, los m6todos de mtiltiples niveles , y los de mfiltiples
modales son necesarios para identificar las fuentes de conflicto y desarrollar las
115.

CONSTANTINO Y EL COMERCIANTE, supra nota 72.

116.

ATKINSON, supra nota 12.

117. S. VanDer Pared, Prevenci6n de violencia de lugar de trabajo: una gufa para patrones y medicos.
Febrero, 2000, 45 (2) HR REVISTA, en 152.
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intervenciones apropiadas para promover un estado de armonfa dentro de la
organizaci6n (Figura 2). Tal m6todo puede crear un organismo synergistico,
capaz de responder dindmicamente a los conflictos que son "una parte necesaria
de vida, (creando las intervenciones que) no necesitan ser emprendidas de
manera destructiva. ' 1 8 Asi, una organizaci6n tiene la oportunidad y la
capacidad de ser a un agente positivo de cambio, el que puede crear un ambiente
transformable de paz positiva, capaza de satisfacer las necesidades del individuo
de la organizaci6n y de la sociedad. "9

118.

L. KRIESBERG, CONFLICTOS CONSTRUCTIVOS: DEESCALADAA RESOLUCI6N, (1988). Rowman

y Editores Littlefield, Inc. 1988 en 1.
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XI.APPENDICES

A. Higo 1: Los Origenes de Violencia en el Lugar de Trabajo
FACTOR DE
CONFLICTO

VIOLENCIA
DIRECTA (fisica)

DEMOGRAFICO

La diversidad
cultural, sexual,
dtnica, impulse
desequilibrios, y la
tensi6n que conduce
al abuso / dafio
ffsico.

HIST6RICO

Las costumbres
individuales que
utilizan la violencia
fisica como el medio
de lograr "finales". El
descontento, la
tensi6n, impulsa
desequilibrios; la
incertidumbre sobre
normas conductuales
conduce al abuso /
dafio fisico, la
agresi6n.
La distribuci6n
injusta / desigual de
recursos que crean el
descontento, la
c6lera, la frustraci6n
conduce a abuse/
harm/aggression
ffsico. Intervenci6n
de tercero que
abastece de
combustible
conflicto. Sabotaje
ffsico de
organizaci6n.
Violencia ffsica,
hostigamiento
sexual; abuso verbal;
tensi6n de trabajo;
horas extra(abuso);
temas de salud;
volumen de ventas
alto; huelgas

ECONOMICO

EQUILIBRIO DE
PODER

continued on next page

VIOLENCIA
ESTRUCTURAL

VIOLENCIA
CULTURAL

Cultural, sexual,
envejezca la
discriminaci6n y
desigualdades. Las
barreras de
comunicaci6n,
estereotipos basados en
"la identidad", de casa I
familia presionan.
El individuo, la
organizaci6n, valores de
sociedad, creencia,
costumbres en el
desacuerdo o ambiguo
que crea la tensi6n, el
descontento, la
hostilidad, el
comportamiento
disfuncional esto es el
robo, el ausentismo;
procedimientos de
agravio; hostigamiento
Adquisici6n injusta /
desigual y distribuci6n de
prdcticas poco dicas de
recursos, injustas que
conducen a productividad
disminuida, ausentismo,
tensi6n, tarifas / de salud
/ heridaVentajas; fusiones
/ Adquisicionesreduction/changes en
maflo de obra; sabotaje
no ffsico de organizaci6n.

La polftica
institucional y las
pricticas que no
hacen caso a las
identidades
culturales, sexuales,
6micas de mafio de
obra prdcticas de
exclusi6n.
La polftica
institucional y las
pr.cticas que
perdonan (hacen
cumplir) poco 6tico,
inseguro, malsafio,
descort6s,
deshumanizando
condiciones;
estructura de
organizaci6n
jerdrquica, patriarcal.

Carencia de ocasiones;
injusticias de paga
basadas en gdnero, estado
de minorfa; prlcticas de
discriminaci6n.

La politica y las
prdcticas que no
hacen caso y\o
castigan la
diversidad; prActicas
de exclusi6n

Las prActicas
institucionales que
hacen cumplir la
adquisici6n ineficaz,
desigual / insegura y
la distribuci6n de
recursos. Costumbres
individuales,
sociales, creencia
acerca de igualdad /
justicia de otros.
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VIOLENCIA
DIRECTA (fisica)

VIOLENCIA
ESTRUCTURAL

VIOLENCIA
CULTURAL

Agendas
individuales; la
negaci6n de
trabajador tiene que
encontrar
necesidades de
organizaci6n; abuso
de ambiente
Desequilibrios de
poder (LOC),
conflicto de
inter/intra-grupo,
comportamientos
disfuncionales, abuso
de sustancia, tensi6n
de trabajo, afinidad
negativa conducida a
los actos de violencia
/ agresi6n dirigida
hacia otros.

Desacuerdo entre
tenedores de apuestas;
carencia de misi6n clara
de organizaci6n; agendas
surtidas(mixtas)

Duplicidad
comportamiento de
direcci6n;
desacuerdo de
creencia, cultura ser /
t trabajadores y
direcci6n

Las exigencias de
tecnologfa crean el
aislamiento, psych, el
abuso de sustancia;
comunicaci6n pobre; la
carencia de procesos de
agravio, demogrdficos, la
clase, el gdnero, la
raza(carrera), la identidad
6tnica "desconffa" la /
animosidad

Social construyen de
organizaci6n, el
comportamiento
individual; las
expectativas de
comportamiento, la
carencia de creencia
comunes, respetan
para la autoridad, el
respeto para otros.
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B. Higo 2: Estrategiaspara Violencia en el Lugar de Trabajo
INTERVENCIONES
FACTOR DE
CONFLICTO

PREVENTIVO

DEMO-GRAFICO

Acompafiando;
equipo de edificio;
educaci6n de
(entrenamiento) de
comunicaci6n;
Relaciones de
invitado; acci6n
afirmativa; enfade y
la tensi6n mgment;
educaci6n
(entrenamiento)
asertiva; cruce la
educaci6n
(entrenamiento)
cultural
Educaci6n
(entrenamiento) y
desarrollo en cultura
org. y prActicas y
exigencias de trabajo;
org. compromiso a
justicia ambiental /
social; apoyo de
costumbres /
prdcticas sociales;
lugar de trabajo civil
Feria y distribuci6n
equitativa de
recursos; pricticas
claramente indicadas
fiscales; medidas de
productividad
cuantitativas y
cualitativas;
retenci6n de feria y
prdcticas de
reclutamiento;
educaci6n
(entrenaniento) de
tecnologfa, apoyo;
acentties y Ia
direcci6n de c6lera;
trabajo que
corresponder para
experimentar y
educaci6n
(entrenamiento);
programas de
bienestar; fumar de
cese

HISTORICO

ECONOMICO

continued on next page

ADR NEGOCIADO

ADR
FACILITADO

Negociaciones de uni6n;
procesos de recurso
humafios; alquiler de
prdcticas; salario y
polftica / p icticas de
hora; 6rgafio. Polftica y
procedimientos; polftica
de permiso de familia.

Ombudsperson;
reuni6n de reflexi6n;
mediaci6n por 3r
partido; planificaci6n
estrat~gica; edificio
de acuerdo general;
empleado grupos
consultivos;
procedimientos de
agravio.

Prdcticas relacionadas a
las cultural / familia
necesidades de mafio de
obra; feria y prActicas de
trabajo equitativas;
inclusi6n de planificaci6n
estratdgica de todos los
niveles en y fuera el
organizaci6n.

Inclusi6n de
trabajador en misi6n
org. y pricticas;
procedimiento de
agravio, procesos de
cumplimiento

La uni6n negoci6 y\o la
entrada de grupos de
trabajo de empleado en la
feria y prdcticas
equitativas HR y
ventajas, medidas de
resultado; entrada de
destacamento de fuerzas
en de organizaci6n
financiero, objetivos de
productividad,
planificaci6n estrat~gica;
el consumidor introduce
en la polftica establecida
y prdcticas

Cuerpo gobernante,
comunidad,
responsabilidad de
organizaci6n a
consumidores
intemos y externos,
registro, leyes;
ombudsperson
programas; 3a
mediaci6n de partido
para discusiones;
combinaci6n
mediada cultural con
adquisiciones /
fusiones
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INTERVENCIONES
FACTOR DE
CONFLICTO

PREVENTIVO

ADR NEGOCIADO

ADR
FACILITADO

EQUILIBRIO DE
PODER

Feria y polftica de
recursos equitativa
humana y prdcticas;
desarrollo de
empleado y
programas de
adiestramiento;
equipo de edificio /
de programas de
comunicaci6n;
polftica de direcci6n
de puerta abierta;
programa de
relaciones de
invitado

Programas de prevenci6n
de violencia; par
revisi6n; proceso
negociado para revisi6n
de agravios y
apreciaciones de
funcionamiento de
trabajo disputadas

Revisi6n Mediada de
pricticas org.,
procesos;
procedimientos de
agravio; apoyo de
polirica de soplador
de silbido;
ombudsperson;
programa de
cumplimiento

POLITICO

Alineaci6n de
objetivos org.,
prActicas con
creencia de tenedores
de apuestas intemas
y extemas, normas,
valores;
responsabilidad de
direcci6n a
componentes
Programas de ayuda
de empleado (EAP)
programas; subsidios
por enfermedad;
equipo de edificio;
asertivo, la c6lera,
acentgia la educaci6n
/ apoyo de direcci6n;
alineaci6n de
trabajador a tareas
org.; cruce la
educaci6n
(entrenamiento) de
sensibilidad cultural;
EAP, la sustancia
abusa de programas;
tolerancia cero por
armas / violencia

Prdcticas de recursos
negociadas humanas,
ocasiones de avance;
iguale y prActicas de
trabajo de feria

3a mediaci6n de
partido para agravio
de lugar de trabajo
esto es igualdad
sexual; avance con
en todos los niveles
de org.

Procedimientos de
agravio; la uni6n /
empleado trabaja la
entrada de grupos en
prncticas de trabajo

Programas de
sugerencia de
empleado;
ombudsperson I
work la entrada de
destacamento de
fuerzas en org.
estructuran y
prActicas

PSYCHOCULTURAL

